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Т. А. КОВТУН, Т. М. СМОКОВА 
ФОРМУВАННЯ СКЛАДУ УЧАСНИКІВ ПРОЄКТУ СТВОРЕННЯ ТРАНСПОРТНО – 
ЛОГІСТИЧНОГО ЦЕНТРУ 
Розвиток логістики як сучасного напрямку бізнесу, основна концепція якого полягає в управлінні рухом матеріальних і супутніх їм потоків, 
призвів до виникнення такого елемента транспортно–логістичної системи, як транспортно–логістичний центр. В статті надано характеристику 
специфічних особливостей транспортно–логістичного центру, його визначення. Розглянуто системну сутність транспортно –логістичного 
центру як мікрологістичної системи та елемента макрологістичної системи, розроблено власну структуру транспортно –логістичного центру, 
до складу якої входять управляюча компанія, функціональні (транспортні та логістичні організації/компанії/підприємства) та допоміжні 
(комерційні та обслуговуючі організації/компанії/підприємства). Розроблено систему управління транспортно –логістичного центру, 
визначено вертикальні інтеграційні зв’язки між об’єктом та суб’єктами управління, горизонтальні між суб’єктами управління. Досліджено 
зміну наукових поглядів на визначення зацікавлених сторін та учасників проєкту. Проведено ідентифікацію та класифікацію зацікавлених 
сторін в проєкті створення транспортно –логістичного центру з використанням інструментарію методології управління проєктами. Визначено 
внутрішні та зовнішні зацікавлені сторони проєкту. Під внутрішніми зацікавленими сторонами проєкту пропонується розуміти основних та 
другорядних учасників проєкту, під зовнішніми – зацікавлені сторони, що мають прямий та опосередкований вплив на проєкт. Створено 
системну модель зацікавлених сторін в проєкті транспортно –логістичного центру. В умовах нестабільного середовища та жорсткої 
конкуренції учасники проєкту створення транспортно –логістичного центру бажають мати впевненість у затребуваності послуг центру на 
ринку транспортно –логістичних послуг та успішній реалізації проєкту. Одним зі шляхів зниження невизначеності умов реалізації проєкту 
автори вважають формування оптимального складу учасників проєкту. Запропоновано механізм формування складу учасників, що 
обґрунтовує необхідність узгодити інтереси всіх учасників на різних етапах життєвого циклу проєкту та включити до складу учасників тих, 
що принесуть максимальну корисність проєкту. 
Ключові слова: транспортно –логістичний центр, проєкт створення транспортно –логістичного центру, зацікавлені сторони та 
учасники проєкту створення транспортно –логістичного центру, загальна цінність проєкту, індивідуальна цінність учасника проєкту, 
корисність цільових показників проєкту. 
Т. А. КОВТУН, Т. Н. СМОКОВА 
ФОРМИРОВАНИЕ СОСТАВА УЧАСТНИКОВ ПРОЕКТА СОЗДАНИЯ ТРАНСПОРТНО – 
ЛОГИСТИЧЕСКОГО ЦЕНТРА  
Развитие логистики как современного направления бизнеса, основная концепция которого заключается в управлении движением 
материальных и сопутствующих им потоков, привел к возникновению такого элемента транспортно –логистической системы, как 
транспортно –логистический центр. В статье охарактеризованы специфические особенности транспортно –логистического центра, его 
определение. Рассмотрена системная сущность транспортно – логистического центра как микрологистической системы и элемента 
макрологистической системы, разработана собственная структура транспортно – логистического центра, в состав которой входят 
управляющая компания, функциональные (транспортные и логистические организации / компании / предприятия) и вспомогательные 
(коммерческие и обслуживающие организации / компании / предприятия). Разработана система управления транспортно – логистического 
центра, определены вертикальные интеграционные связи между объектом и субъектами управления, горизонтальные между субъектами 
управления. Исследовано изменение научных взглядов на определение заинтересованных сторон и участников проекта. Проведена 
идентификация и классификация заинтересованных сторон в проекте создания транспортно – логистического центра с использованием 
инструментария методологии управления проектами. Определены внутренние и внешние заинтересованные стороны проекта. Под 
внутренними заинтересованными сторонами проекта предлагается понимать основных и второстепенных участников проекта, под 
внешними – заинтересованные стороны, имеющие прямое и опосредованное влияние на проект. Создана системная модель заинтересованных 
сторон в проекте создания транспортно – логистического центра. В условиях нестабильной среды и жесткой конкуренции участники проекта 
создания транспортно – логистического центра хотят иметь уверенность в востребованности услуг центра на рынке транспортно – 
логистических услуг и успешной реализации проекта. Одним из путей снижения неопределенности условий реализации проекта, авторы 
считают формирование оптимального состава участников проекта. Предложен механизм формирования состава участников, который 
обосновывает необходимость согласовать интересы всех участников на разных этапах жизненного цикла проекта и включить в состав 
участников тех, которые принесут максимальную полезность проекта. 
Ключевые слова: транспортно –логистический центр, проект создания транспортно – логистического центра, заинтересованные 
стороны и участники проекта создания транспортно – логистического центра, общая ценность проекта, индивидуальная ценность участника 
проекта, полезность целевых показателей проекта. 
T. A. KOVTUN, T. N. SMOKOVA 
FORMING OF LIST OF ENTRIES OF PROJECT OF CREATION TRANSPORT –LOGISTIC CENTER 
Development of logistic as modern direction of business, basic conception of that consists in traffic of material control and concomitantstreams them, 
resulted in the origin of such element transport – logistic system, as transport is a logistic center. In the article description of specific features is given 
transport - logistic center, his determination. System essence is considered transport - logistic center as macro logistic system and element of the macro 
logistic system, an own structure is worked out transport - logistic center, in the complement of that enter main company, functional (transport and 
logistic organizations, companies, enterprises) and auxiliary (commercial and attendant organizations, companies, enterprises). Control system is worked 
out transport - logistic center, vertical integration copulas are certain between an objectbut by subjects managements horizontal - between subjects. The 
change of scientific looks is investigational to determination of parties concerned and participants of project. Authentication is conducted but 
classification of parties concerned in the project of creation transport – logistic center with the use of tool of methodology of management projects. 
Internal and external partiesconcerned of project are certain. Under internal parties concerned of project it is suggested to understand the basic and 
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second-rate participants of project, under external are parties concerned, that have direct and mediated influence on a project. The system model of 
parties concerned is created in the project of creation transport - logistic center. In the conditions of unstable environment and hard competition 
participants of project of creation transport - logistic center wish to have a confidence in highly sought of services of center at the market transport - 
logistic services and to successful realization of project. One of ways of decline of vagueness of terms of realization of project authors count forming of 
optimal list of entries of project. The mechanism of forming of list of entries, that grounds a necessity to co-ordinate interests of all participants on the 
different stages of life cycle of project and include in the complement of participants those that will bring the maximal utility of project, is offered. 
Keywords: transport is a logistic center, project of creation transport - logistic center, parties concerned but participants of project of creation 
transport - logistic center, general value of project, individual value of participant of project, utility of having a special purpose indexes of project. 
Вступ. Для України європейська інтеграція 
виступає пріоритетним напрямком транспортної 
політики. Станом на 2020 рік транспортна система 
країни ще не відповідає європейським стандартам і 
вимогам, суттєво відстає щодо транспортно –
логістичної інфраструктури та якості надання 
транспортно – логістичних послуг. 
Розвиток інтегрованої транспортно –логістичної 
системи як підсистеми економічної системи країни  
та її складової частини міжнародних транспортно – 
логістичних систем дає змогу зайняти 
конкурентоспроможні позиції на міжнародних ринках 
транспортно –логістичних послуг. Щоб забезпечити 
безперебійну роботу глобальних транспортних 
коридорів, що проходять через територію України, 
необхідно створити мережу транспортно –логістичних 
центрів, завдяки якій можна сприяти розвитку не 
тільки транспортної галузі країни, але й економіки в 
цілому. 
Посилення конкурентної боротьби на ринку 
транспортно –логістичних послуг, що спостерігається 
останніми роками, потребує розвитку елементів 
транспортно –логістичної інфраструктури шляхом 
еволюції організаційних форм. Традиційні форми 
організації інфраструктури, що орієнтуються  
на стабільну ситуацію на ринку транспортно –
логістичних послуг, на сучасному етапі розвитку 
економічних відносин невзмозі успішно конкурувати  
з більш вдосконаленими структурами. Протягом 
останніх десятиліть основним напрямом розвитку 
транспортно –логістичної інфраструктури у світі  
є формування транспортно –логістичних комплексів 
(центрів) – складних об’єктів, створення  
та функціонування яких потребує застосування 
інструментарію сучасних методологій, зокрема 
управління проєктами. 
Постановка проблеми. Досвід країн Західної 
Європи та Північної Америки свідчить, що розвиток 
логістики та транспортного сектору дає змогу 
зменшити загальнологістичні витрати майже на 12-
35%, транспортні витрати – на 7–20%, витрати на 
навантажувально –розвантажувальні роботи та 
збереження матеріального потоку – на 15–30%, а також 
прискорити швидкість обігу матеріальних ресурсів на 
20–40% та скоротити їх запаси на 50–200% [1]. Це 
свідчить про те, що одним із важливих факторів 
економічного зростання є формування інтегрованих 
транспортно –логістичних систем, невід’ємною 
складовою яких є транспортно –логістична 
інфраструктура. 
Формування багатопрофільної та 
багатофункціональної сучасної транспортно – 
логістичної інфраструктури є одним з основних 
напрямків розвитку транспортно –логістичної системи 
України. Це сприятиме інтеграції вітчизняного 
транспортного комплексу в міжнародні транспортно –
логістичні системи шляхом забезпечення їх ефективної 
взаємодії.  
Але для успішної реалізації таких масштабних, 
довгострокових інфраструктурних проєктів, з великою 
кількістю учасників та інтеграційних зв’язків між 
ними, необхідно застосування методів сучасних 
методологій управління, зокрема управління 
проєктами, що дозволить значно підвищити 
результативність проєктів. 
 
Аналіз літературних джерел. Багато сучасних 
науковців досліджували процеси формування та 
функціонування транспортно –логістичних центрів, 
зокрема Д. К. Прейгер, І. А. Єлова, Т. А. Прокофьєва, 
Є. В. Крикавський, В. І. Сергєєв, О. М. Лопаткін, 
А. А. Євсюк, В. В. Ясинский, О. Ю. Ємельянова, 
С. М. Боняр, Я. Р. Корнійко, І. М. Комарницький, 
Н. С. Питуляк, І. В. Когут, З. С. Люльчак, І. Сибірко, 
В. Григорьєв, О. Є. Соколова, Є. В. Шабаровата та інші 
[2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9,10,11]. 
Вивченням проблем формування транспортно –
логістичних центрів в своїх роботах займались 
Б. А. Анікіна, Т. А. Родкіна, Д. Герастовський, 
Ю. В. Загородня,М. М. Ковальов, Я. С. Пацкевич, 
Р. Ю. Предко, Є. В. Крикавський, Н. Круміньш, 
К. Витоліньш, О. Ю. Курова, Р. Б. Сивак, А. С. Пода, 
І. М. Комарницький, Н. С. Питуляк, І. В. Когут, 
Л. В. Ширяєва, І. А. Козеренко, Е. В. Миснік, 
Л. Б. Міротін,В. А. Гудков, В. В. Зирянов, 
С. В. Калєнтев, Т. А. Прокофьева, В. В. Дибська, 
Е. І. Зайцев, В. І. Сергеєв, А. Н. Стерлінгова та ін. [6, 
12 –16, 17, 18, 19, 20]. Ними визначено сутність та 
класифікаційні ознаки транспортно –логістичних 
центрів, проаналізовано їх місце серед об’єктів 
транспортно –логістичної інфраструктури та вплив на 
стан транспортно-логістичної системи країни, 
визначено передумови, що викликають необхідність 
співробітництва та розглянуто форми інтеграції 
підприємств в складі вищеназваних структур. 
Питання структури та складу об’єктів 
транспортно –логістичної інфраструктури, у тому 
числі транспортно –логістичних центрів, розглядались 
в роботах таких авторів, як О. Ю. Курова, 
К. Гамаюнов, Т. А. Прокофьєва, І. Струтинська, 
В. Г. Цогоев, Ю.Ю. Гусєва, О.С. Мартиненко, І.В. 
Чумаченко тощо [6, 17, 21, 22]. 
Однак, аналіз літературних джерел показав, що в 
роботах вищевказаних авторів акцент робиться на 
логістичному підході та функціональних аспектах 
транспортно –логістичних об’єктів. Нажаль, не 
розглядаються питання створення транспортно –
логістичних центрів з позицій проєктного підходу,  
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що дозволило б в значній мірі знизити ступінь 
невизначеності умов реалізації проєкту створення 
транспортно –логістичного центру та позитивно 
вплинуло б на його результативність. 
 
Мета дослідження – ідентифікувати  
та класифікувати зацікавлені сторони та учасників 
проєкту створення транспортно –логістичного центру, 
розробити механізм формування оптимального складу 
учасників проєкту створення транспортно –
логістичного центру. 
 
Основний зміст дослідження. Ринок 
транспортних та логістичних послуг ускладнюється, 
тому останнім часом всі сегменти транспортного 
процесу і логістики почали інтегруватися. Це призвело 
до розвитку об’єктів транспортно –логістичної 
інфраструктури нового типу – транспортно –
логістичних комплексів (центрів), що стають 
інтегруючими елементами транспортно –логістичної 
системи. 
В 1996 році Україна приєдналась до 
Європлатформи – асоціації, що була заснована в 1991 
році та об’єднала на той час транспортно –логістичні 
асоціації наступних країн: Італії, Іспанії, Португалії, 
Франції, Німеччини, Греції, Угорщини, Люксембургу, 
Данії. Основна мета діяльності «Європлатформи» 
полягає у впровадженні концепції створення 
транспортно –логістичних центрів на європейському 
рівні по всьому світу, а також в розвитку 
взаємовідносин у транспортно –логістичній сфері між 
різними регіонами та країнами [23]. 
В 2003 році в Україні була розроблена «Концепція 
програми формування мережі логістичних центрів в 
системі міжнародних транспортних коридорів» [24], в 
якій говориться про плани будівництва близько 50 
логістичних центрів 
на території нашої країни. На даний час в Україні 
спостерігається дефіцит сучасних  транспортно –
логістичних центрів. Основну причину такого 
висновку спеціалісти бачать в відсутності повного 
набору логістичних функцій, що виконуються цими 
інфраструктурними об’єктами [8].  
Варто зазначити, що у світі не існує одностайності 
щодо трактування поняття «транспортно –логістичний 
центр», його функцій та класифікації. Так, згідно з 
дослідженням, проведеним Макмастерським 
університетом (Канада) на замовлення Міністерства 
транспорту Онтаріо [25], у світі виділяють більше  
20 термінів, які за своєю суттю близькі та  
описують таке явище, як транспортно –логістичний 
центр [26, 27]. 
Найбільш всеохоплюючим є трактування поняття 
«транспортно –логістичний центр», що враховує 
особливості його структури, управління 
та функціонування, сформоване Європлатформою 
(Європейською асоціацією транспортно –логістичних 
центрів): транспортно –логістичний центр – це певна 
територія, на якій усі види діяльності, пов'язані 
з транспортуванням, логістикою та дистрибуцією 
товарів як для національного, так і міжнародного 
транзиту, здійснюються різними операторами. Ці 
оператори можуть бути власниками або орендарями 
будівель та об’єктів (складів, перевальних центрів, 
автостоянок тощо), що були побудованіна території 
центру. Крім того, відповідно до правил вільної 
конкуренції, транспортно –логістичний центр повинен 
надати доступ усім компаніям, що беруть участь у 
діяльності, згадані й вище, та бажають працювати на 
території центру. Також транспортно –логістичний 
центр повинен бути обладнаним об’єктами 
громадської інфраструктури для виконання зазначених 
вище операцій. За можливості на території центру 
мають надаватися державні послуги для користувачів 
транспортно –логістичного центру. Із метою 
стимулювання інтермодальних перевезень 
транспортно –логістичний центр повинен мати доступ 
до якнайбільшої кількості видів транспорту 
(автомобільного, залізничного, морського, річкового, 
повітряного та трубопровідного). Зрештою, вкрай 
важливо, щоб управління транспортно –логістичного 
центру здійснювалось з єдиного центру, до складу 
якого можуть входити представники як і держави, так і 
приватного сектору [27]. 
Транспортно –логістичний центр повинен 
відповідати європейським стандартам і показникам 
якості для того, щоб забезпечити базу для прийняття 
ефективних комерційних і стійких логістичних і 
транспортних рішень [28], крім того діяльність 
транспортно –логістичного центру повинна призвести 
до виникнення синергетичного ефекту та забезпечити 
ефективне комерційне співробітництво учасників. 
Транспортно –логістичний центр можна 
розглядати з одного боку як елемент макрологістичної 
системи (рис. 1), під якою прийнято розуміти велику 
систему управління матеріальними потоками, що 
охоплює підприємства і організації промисловості, 
посередницькі, торгові і транспортні організації різних 
відомств, розташованих в різних регіонах країни або 
різних країнах. В межах завдань транспортно –
логістичного центру концентрується вся діяльність, що 
відноситься до транспортування, логістики та 
товаророзподілу тощо з метою організації як 
національних, так і міжнародних перевезень, яка 
здійснюється різними операторами на комерційній 
основі. Крім того, транспортно –логістичний центр, як 
елемент транспортно –логістичної інфраструктури, 
забезпечує інтеграцію транспортно –логістичних 
систем на макрорівні, що дозволяє уникнути 
функціональної неузгодженості між сферами 
економіки країни та дозволяє впровадити принципи 
логістичного управління матеріальними та супутніми 
потоками. 
З іншого боку, транспортно –логістичний центр 
являє собою самостійну мікрологістичну систему 
(рис.1), що включає такі елементи, як транспортні 
підприємства, логістичні посередники, складські 
об'єкти, об'єкти соціальної інфраструктури, технічні, 
виробничі, адміністративні об'єкти тощо. Головне 
завдання транспортно –логістичного центру полягає в 
розширенні комплексу транспортно –логістичних 
послуг, що надаються, і зниженні їх вартості за рахунок 
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концентрації в єдиному центрі, а також інтеграції 
різних видів логістичного сервісу на основі створення 
об’єднання підприємств та їх взаємодії [29]. 
Отже, враховуючи вищесказане, представимо 
власну структуру транспортно –логістичного 
центру. Всі об’єкти, що розташовуються в його межах, 
пропонуємо поділити на три групи: 
1. Управляючий об’єкт – управляюча компанія, 
що здійснює організацію та координацію діяльності 
організацій, підприємств різного профілю діяльності, 
які розташовані та функціонують на території 
транспортно –логістичного центру; 
2. Функціональні об’єкти – організації (компанії, 
підприємства), що виконують транспортні та 
логістичні функції, а також виробничі та торговельні 
функції, які належать до базових функцій 
транспортно –логістичного комплексу; 
3. Допоміжні об’єкти – комерційні організації та 
обслуговуючі підприємства, існування яких дозволяє 
успішно виконувати базові функції функціональним 
об’єктам транспортно –логістичного центру (рис. 2). 
 
Транспортно–логістичний центр як мікрологістична система 
 
Транспортно–логістичний центр як елемент макрологістичної системи 
 
Рис. 1. Системна інтеграція транспортно–логістичного центру 
З позицій системного підходу транспортно –
логістичний центр можна розглядати як складну 
відкриту систему, що динамічно розвивається  
та складається з двох підсистем: 
- управляючий об’єкт – управляюча компанія, 
- суб’єкти управління – функціональні 
(транспортні, логістичні, виробничі, торговельні 
організації/компанії/підприємства) та допоміжні 
(комерційні та обслуговуючи організації/компанії / 
підприємства). 
Між управляючим об’єктом (управляючою 
компанією) і суб’єктами управління 
(функціональними, допоміжними організаціями/ 
компаніями / підприємствами) існують вертикальні 
інтеграційні зв’язки: 
1. Прямі – від управляючої компанії до 
функціональних та допоміжних об’єктів, 
2. Зворотні – від функціональних та допоміжних 
об’єктів до управляючої компанії. 
Між функціональними та допоміжними об’єктами 
існують двосторонні горизонтальні зв’язки (рис. 2). 
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Рис. 2. Система управління транспортно–логістичним центром 
Необхідною умовою ефективного 
функціонування транспортно –логістичного центру як 
мікрологістичної системи є, перш за все, зацікавленість 
в ній всіх її учасників. Ця зацікавленість 
забезпечується і регулюється ринковими відносинами і 
визначається ефективністю самої системи і розподілом 
ефекту між її учасниками [6]. 
В управлінні проєктами зацікавлені сторони 
проєкту (stakeholders) – це особи, групи, організації, які 
можуть впливати або які можуть сприймати себе 
схильними до впливу рішення, операції або результату 
проєкту. Це особи і організації, наприклад, замовники, 
спонсори, виконуюча організація і громадськість, які 
активно беруть участь в проєкті або інтереси яких 
можуть бути порушені як позитивно, так і негативно в 
ході виконання або в результаті завершення проєкту. 
Вони також можуть впливати на проєкт або на його 
результати [30]. Зацікавлені сторони можуть 
перебувати в межах транспортно –логістичного центру 
(наприклад, функціональні або додаткові об'єкти), або 
можуть бути зовнішніми по відношенню до 
транспортно –логістичного центру (наприклад, 
конкуренти, державні органи, громадські організації  
і т. д.). 
Для успіху проєкту вкрай необхідно визначити 
зацікавлені сторони на ранній стадії проєкту або фази, 
а також проаналізувати рівні їхньої зацікавленості,  
їх особисті очікування, а також їх важливість і 
вплив [30]. В Керівництві з питань проєктного 
менеджменту (2–е видання) виділяється склад 
основних зацікавлених сторін проєкту (менеджер 
проєкту, споживач, виконавча організація, інвестор 
тощо), проводиться поділ учасників на внутрішніх  
і зовнішніх [31]. В [32] стверджується, що зацікавлені 
особи проєкту діляться на первинних і вторинних: 
первинні мають юридично обґрунтовані контрактні 
взаємовідношення з проєктом, а вторинні впливають на 
проєкт і піддаються його впливу, але при цьому  
не мають постійного відношення до проєкту  
і не мають ключового значення для його  
існування.  
В [33] синонімом словосполучення «зацікавлені 
сторони» вважають «учасників проєкту». Але поняття 
«зацікавлені сторони» ширше та включає до свого 
складу не тільки учасників проєкту, але й інших 
зацікавлених у результатах проєкту сторін. Учасники 
проєкту реалізують різні інтереси у процесі здійснення 
проєкту, формують власні вимоги відповідно до цілей 
та мотивації і впливають на проєкт, виходячи зі своїх 
інтересів, компетенцій та ступеню залучення до 
проєкту [33]. Учасники є основним елементом 
структури проєкту, тому що саме вони забезпечують 
реалізацію задуму. В залежності від складності 
проєкту, у його підготовці та реалізації можуть 
приймати участь від однієї до кількох десятків (іноді 
сотен) організацій. У кожної організації свої функції, 
ступінь участі в проєкті й відповідальність за його 
результат. Усі ці організації в залежності від  
функцій, що вони виконують, поділяють на групи 
учасників проєкту: замовник(и), спонсор(и), 
інвестор(и), підрядник(и), субпідрядник(и),  
команда та керівник проєкту, проєктувальник(и), 
консультант(и), постачальники(и) тощо. Керівництво з 
управління проєктами (5–е видання) надає доволі 
широкий перелік зацікавлених сторін проєкту та 
виділяє як окрему галузь управління проєктами – 
управління зацікавленими сторонами (stakeholders’ 
management) [30]. 
Отже, враховуючи вищесказане, пропонуємо 
наступну класифікацію зацікавлених сторін в проєкті 
створення транспортно –логістичного центру: 
внутрішні зацікавлені сторони проєкту (основні  
та другорядні), зовнішні зацікавлені сторони проєкту 
(прямі та опосередковані) (рис. 3). 
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Рис. 3. Класифікація зацікавлених сторін проєкту створення транспортно–логістичного центру 
Внутрішні зацікавлені сторони – учасники 
проєкту, що належать до його внутрішнього 
середовища на різних фазах життєвого циклу проєкту, 
а саме: керівник і члени команди  проєкту, ініціатор(и), 
замовник(и), інвестор(и), ліцензіар, управляюча 
компанія, проєктувальник(и) (генеральний 
проєктувальник), підрядник(и) (генеральний 
підрядник), субпідрядник(и), консультант(и) тощо. 
Внутрішні учасники проєкту розрізняються своїми 
функціями в проєкті, в залежності від чого їх поділяють 
на основних та другорядних внутрішніх учасників 
проєкту.  
Основні учасники проєкту являються 
утримувачами вигод від проєкту (ініціатор, замовник), 
є утримувачами необхідних для реалізації проєкту 
умов (інвестор, ліцензіар), здійснюють управління 
проєктом на протязі всього життєвого циклу проєкту 
(керівник та команда проєкту) або виконують основний 
обсяг проєктних робіт на окремих фазах: генеральний 
проєктувальник (на передінвестиційній фазі), 
генеральний підрядник (на інвестиційній фазі)  
й управляюча компанія транспортно –логістичного 
центру (на експлуатаційний фазі). Ступінь їх впливу на 
проєкт важко переоцінити, якщо хтось з них вирішить 
покинути проєкт, наслідки можуть бути якщо не 
катастрофічними, то дуже серйозними для проєкту.  
З основними учасниками вступають в договірні 
відносини другорядні учасники проєкту, які 
безпосередньо виконують роботи з реалізації проєкту 
(проєктувальники, підрядники, субпідрядники, 
учасники транспортно –логістичного центру тощо). 
Для зручності подальшого викладання дослідження, 
пропонуємо їх об’єднати в одну категорію під назвою 
«партнери». Вони можуть бути задіяними на протязі 
всіх фаз життєвого циклу, або можуть долучатись  
до проєкту на окремих етапах. 
Зовнішні зацікавлені сторони безпосередньо  
не приймають участь в проєкті та не є його учасниками, 
але можуть вплинути на його результати. Зовнішні 
зацікавлені сторони можуть вступати  
в договірні відносини з постачання ресурсів або 
виконання робіт проєкту з внутрішніми учасниками 
проєкту, тоді їх віднесемо до категорії прямих 
зовнішніх зацікавлених сторін проєкту. Наприклад,  
в проєкті створення транспортно –логістичного центру 
– це споживачі продукту (послуг) проєкту 
(вантажовласники, споживачі логістичних  
та додаткових послуг), постачальники ресурсів (банки, 
енергетичні компанії, кадрові агенції тощо). Якщо 
зовнішні зацікавлені сторони безпосередньо  
не вступають в контакт з внутрішніми учасниками 
проєкту, а впливають на проєкт опосередковано,  
їх можна віднести до опосередкованих зовнішніх 
зацікавлених сторін. В проєкті створення 
транспортно –логістичного центру – це засоби  
масової інформації, громадські організації, політичні 
партії, конкуренти, контролюючі державні органи 
тощо. 
З позицій системної інтеграції внутрішні 
зацікавлені сторони проєкту створюють його 
внутрішнє середовище, а зовнішні – зовнішнє  
(рис. 4). 
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Рис. 4. Системна модель зацікавлених сторін проєкту створення транспортно –логістичного центру 
Інтеграція учасників проєкту виражається  
в об'єднанні їх спільних зусиль і ресурсів для реалізації 
задуму проєкту, досягнення загальних цілей проєкту і 
локальних цілей кожного з учасників. Склад учасників 
проєкту може змінюватися протягом його життєвого 
циклу. Таким чином, інтеграційні зв'язки між 
учасниками відрізняються гнучкістю і мінливістю. 
Мотивуючим показником участі того чи  
іншого учасника в проєкті та створення зв’язків з 
іншими учасниками є ступінь корисності участі у 
проєкті. 
Проєкти створення об’єктів транспортно –
логістичної інфраструктури характеризуються 
великою кількістю учасників як основних,  
так і другорядних. Отже, на експлуатаційній фазі 
проєкту створення транспортно –логістичного 
центру, в процесі функціонування транспортно –
логістичного центру та надання послуг клієнтам, 
проходить співробітництво функціональних об’єктів 
(транспортних, логістичних, виробничих  
та торговельних), що виконують основні функції 
транспортно –логістичного центру, й допоміжних 
об’єктів (комерційних та обслуговуючих), що надають 
додаткові послуги. При наявності такої кількості 
учасників виникає ризик невідповідності 
індивідуальних цілей учасників проєкту загальній меті 
проєкту, а також ризик неузгодженості або протиріччя 
індивідуальних цілей окремих учасників. Відтак, існує 
необхідність узгодити інтереси всіх учасників  
на різних етапах життєвого циклу проєкту  
та включити до складу учасників тих, що принесуть 
максимальну корисність проєкту. 
Досягти синергетичного ефекту від взаємодії всіх 
учасників можливо шляхом створення між ними 
інтеграційних зв'язків, що забезпечують  
їх взаємовигідне співробітництво, оцінити яке 
можливо за допомогою ступеня досягнення 
індивідуальних цілей окремого учасника проєкту. Крім 
того, для проєкту в цілому важливим  
є формування оптимального складу учасників, 
оскільки кожен з них впливає на досягнення загальних 
цілей проєкту та його цінність (рис. 5). 
Індивідуальна цінність (Individual utility, IU) 
кожного учасника, як результат його участі у проєкті, є 
характеристикою, оцінити яку можливо  
за допомогою інтегрованого критерію, що враховує 
ступінь досягнення приватних цілей учасника 
(наприклад, рентабельності вкладених коштів, рівня 
капіталізації інвестицій, часу доставки вантажів, 
обсягів реалізованої продукції або наданих послуг 
тощо). 
Склад множини показників, що формують 
інтегрований показник цінності участі в проєкті, 
розрізняється не тільки для кожного з учасників,  
але й має відмінності для одного і того ж учасника 
залежно від етапу реалізації проєкту. 
Численні показники, що характеризують цілі 
участі у проєкті його учасників, мають різну фізичну 
сутність та різні шкали вимірювань. Отже, виявити 
найбільш привабливого учасника проєкту простим 
порівнянням альтернатив неможливо. Відсутність 
загальної міри вимірювання, що має фізичну сутність 
та дозволяє порівняти альтернативи, обумовлює 
застосування корисності як універсальної 
характеристики досягнення загальних та 
індивідуальних цілей у проєкті. 
Під корисністю будемо розуміти дійсне число 
(бал), що приписується показнику досягнення цілі 
альтернативи та відображає її перевагу над іншими 
альтернативами. 
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Рис. 5. Формування корисності проєкту створення транспортно –логістичного центру 
Кожен учасник проєкту вносить свій вклад  
у загальну цінність (General utility, GU) проєкту  
з позицій досягнення цілей елемента вищого рівня 
ієрархії, в якості якого для учасників проєкту виступає 
транспортно –логістичний центр, точніше його 
управляюча компанія. Оцінка загальної цінності 
проєкту здійснюється з урахуванням досягнення цілей 
за окремими показниками, в якості яких в даному 
випадку можуть виступати такі показники, як 
збільшення вантажопотоку, скорочення часу обробки 
вантажів, зменшення вартості ресурсів, зменшення 
логістичних ризиків, збільшення прибутку тощо. На 
значення даних показників на протязі життєвого циклу 
проєкту впливатиме склад учасників.  
Визначення корисності цільових показників 
пропонується здійснювати з застосуванням експертної 
оцінки в такій послідовності: 
- формування множин різних категорій 
потенційних учасників проєкту створення 
транспортно –логістичного центру на різних фазах 
життєвого циклу проєкту; 
- визначення показників досягнення цілей  
для окремих учасників та для проєкту в цілому; 
- створення шкал корисності для показників  
в балах від 0 до 10; 
- визначення значень корисності окремих 
показників для потенційних учасників та проєкту. 
Отже, для вирішення завдання формування 
множини учасників проєкту створення транспортно –
логістичного центру застосовуються наступні вхідні 
дані: 
- множини потенційних учасників проєкту певної 
категорії  1 ;...; ;...; ,l LX x x x=  ( )1, ;l L=   
- множини індивідуальних показників досягнення 
цілей потенційних учасників для кожної фази 
життєвого циклу проєкту  1 ;...; ;...; ,lt lt lt lti IR r r r=
( )1, ;l L=  ( )1, ;t T=  ( )1, ;i I=  
- множини значень корисностей показників 
досягнення цілей учасників проєкту в умовах 
невизначеності  1;...; ;...; ,lt lt lt lti i ij iJW w w w=  ( )1, ;l L=
( )1, ;t T=  ( )1, ;i I=  ( )1, ;j J=  
- множини показників загальної корисності 
проєкту для кожної фази життєвого циклу 
 1 ;...; ;...; ,t t t tg GK k k k=  ( )1, ;t T=  ( )1, ;g G=  
- множини значень показників загальної 
корисності проєкту в умовах невизначеності  
 1;...; ;...; ,
lt lt lt lt
g g gh gH
V v v v= ( )1, ;l L=  ( )1, ;t T=  ( )1, ;g G=  
( )1, .h H=  
В даному випадку для прийняття управлінського 
рішення про формування складу учасників системи 
пропонується застосовувати інструментарій 
багатокритеріальної оптимізації, зокрема метод 
згортання критеріїв векторної оптимізації. 
Не всі показники досягнення цілей є 
рівнозначними для учасників проєкту. Крім того, 
навіть, якщо показник є актуальним на протязі всього 
життєвого циклу проєкту, його пріоритетність може 
змінюватись з часом. Важливість показників 
виражається у значеннях вагових коефіцієнтів 
пріоритетності. Таким чином, інтегральна 
індивідуальна цінність участі у проєкті для l–го 























  – ваговий коефіцієнт пріоритетності і–го 
показника досягнення цілі для l–го учасника на t–ій 
фазі життєвого циклу проєкту, 
lt
i
w  – значення корисності і–го показника 
досягнення цілі для l–го учасника на t–ій фазі 
життєвого циклу проєкту. 
Визначення індивідуальних корисностей має 
суб'єктивний характер, оскільки передбачити ступінь 
досягнення певного значення показника на етапі 
планування складу учасниками проєкту досить 
складно. Отже, доцільно врахувати невизначеність 
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досягнення того чи іншого значення показника. Для 
цього використовується апарат теорії ймовірностей, що 
враховує ймовірності досягнення різних значень 























p – ймовірність досягнення j–го значення 
корисності і–го показника досягнення цілі для l–го 
учасника на фазі t життєвого циклу проєкту, 
lt
ij
w  – j–те значення корисності і–го показника 
досягнення цілі для l–го учасника на фазі t життєвого 
циклу проєкту. 
Як і в випадку з індивідуальною корисністю, 
склад учасників та їх корисність для проєкту будуть 
змінюватись на протязі життєвого циклу проєкту. 
Отже, при оцінці загальної цінності необхідно 
враховувати вплив корисності участі кожного учасника 
























  – ваговий коефіцієнт пріоритетності g–го 
показника досягнення загальних цілей проєкту на фазі 
t життєвого циклу, 
lt
gh
v  – h–те значення корисності g–го показника 
досягнення загальних цілей проєкту від участі l–го 
учасника на фазі t життєвого циклу проєкту, 
lt
gh
p  – ймовірність досягнення h–го значення 
корисності показника g досягнення загальних цілей 
проєкту від участі l–го учасника на фазі t життєвого 
циклу проєкту. 
В результаті максимізації загальної цінності 
проєкту можливо визначити оптимальний склад 
учасників проєкту створення транспортно –
логістичного центру. Розрахунки слід проводити 
окремо по кожній з категорій учасників. 
Формування оптимальної множини учасників 
проєкту  1 ;...; ;...;опт l LX x x x=  та створення 
інтеграційних зв'язків між ними можливе лише в тому 
випадку, коли їх інтегровані індивідуальні цінності від 
участі в проєкті досягають певних порогових значень. 
Отже, при розрахунку індивідуальної цінності 
необхідно: 
по –перше, врахувати обмеження на значення 
корисностей показників досягнення індивідуальних 
цілей учасників проєкту для відсічі заздалегідь 




w      (4) 
де lt
i – порогове значення і–го значення корисності 
показника досягнення цілі для l–го учасника на t–ій 
фазі життєвого циклу проєкту, по –друге, врахувати 
порогове значення інтегральної індивідуальної 
цінності участі у проєкті учасника 
 ,
l lIU   (5) 
l  – порогове значення індивідуальної цінності участі 
в проєкті для l–го учасника. 
Завдяки застосуванню пропонованого підходу, ми 
можемо сформувати оптимальний склад учасників 
проєкту, який дозволяє отримати як максимально 
можливу загальну цінність проєкту, так і досягти 
необхідних рівнів цінностей його окремих учасників. 
Врахування інтересів не тільки основних, але й 
другорядних членів проєкту дозволить створити стійку 
проєктну систему та запобігти ризику розриву 
інтеграційних зв'язків між учасниками проєкту 
створення транспортно –логістичного центру. 
 
Висновки. Транспортно –логістичний центр  
є невід’ємним елементом сучасної транспортно –
логістичної інфраструктури. Розвиток транспортно –
логістичної системи сприяє розвитку не тільки 
транспортної галузі, а і всієї економіки країни. 
Інтеграція України в Європейську спільноту потребує 
наявності сучасних транспортно –логістичних 
об’єктів, що задовольняють потребам споживачів у 
транспортно –логістичних послугах. Для проєктів 
створення транспортно –логістичних центрів 
пропонується застосовувати інструментарій 
методології управління проєктами, що дозволить 
значно підвищити їх результативність. 
Проєкти створення транспортно –логістичних 
центрів мають велику кількість нерівноцінних для 
проєкту учасників, між якими створюються 
інтеграційні зв’язки, завдяки яким утворюється 
системна інтеграція та досягається синергетичний 
ефект. Від складу учасників проєкту в значній мірі 
залежить результативність їх співпраці та досягнення 
загальних цілей проєкту на протязі його життєвого 
циклу. Учасники проєкту відрізняються своїми 
індивідуальними цілями, які змінюються на протязі 
життєвого циклу проєкту та можуть бути оцінені 
ступенем корисності, яку вони мають для учасника. 
Вирішення завдання багатокритеріальної оптимізації з 
використанням методу згортання критеріїв векторної 
оптимізації дозволяє сформувати оптимальний склад 
учасників проєкту на протязі життєвого циклу, що 
враховує інтереси другорядних учасників проєкту в 
невизначених умовах реалізації проєкту створення 
транспортно –логістичного центру. 
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